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$SSURFKHUHODWLRQQHOOHGHODFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ
inter-entreprises : proposition de modèle conceptuel 
 
Romaric Servajean-Hilst1 





OHV WUDYDX[ GH UHFKHUFKH V¶\ UDSSRUWDQW 'DQV QRWUH FRPPXQLFDWLRQ QRXV GpYHORSSRQV XQ
PRGqOH FRQFHSWXHO SRXU QRXV LQWpUHVVHU j FHV FRRSpUDWLRQV VRXV O¶DQJOH GH OD UHODWLRQ HQWUH
deux entreprises, au-GHOj GHV SURMHWV HW SURJUDPPHV G¶LQQRYDWLRQ TX¶HOOHV VRQW DPHQpHV j
réaliser ensemble. Afin de comprendre comment ces entreprises peuvent maximiser la 
performance de leur relation, nous formulons des propositions sur les interactions entre les 
différents éléments de ce modèle qui sont (I) la gouvernance de la relation, (II) sa 
SHUIRUPDQFH,,,VRQQLYHDXGHGpYHORSSHPHQWHW,9OHGHJUpG¶LQQRYDWLRQGHVSURMHWVRX
programmes menés en collaboration. 
&HWWH FRPPXQLFDWLRQ V¶DSSXLH VXU XQ WUDYDLO GH UHFKHUFhe mené de manière abductive. 35 
entretiens ont été réalisés, auprès de praticiens travaillant sur le développement des relations 
inter-entreprises, en parallèle avec une revue de littérature portant sur les relations 
LQWHUHQWUHSULVHVHWVXUO¶LQQRYDWLRQRuverte. Pour cela, nous avons constamment navigué entre 
les données issues de ces entretiens et la recherche de nouvelles théories pour construire le 
modèle proposé dans cette communication. Ainsi, nous nous sommes appuyés sur le modèle 
relationnel proposé SDUO¶,03JURXS+nNDQVVRQ	,033URMHFW*URXS ; Paliwoda 2011) 
SRXUGpFULUHOHVpOpPHQWVFRQVWLWXWLIVGHODFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ(WQRXVDYRQVFKRLVLXQ
cadre théorique fondé sur la théorie des coûts de transaction et sur la resource based-view 
(RBV), en particulier la knowledge based view (Grant 1996), pour saisir la nature des 
interactions entre les différents éléments de notre modèle. 
6HORQ QRV SURSRVLWLRQV OD SHUIRUPDQFH G¶XQH UHODWLRQ GH FRRSpUDWLRQ G¶LQQRYDWLRQ HVW
impactée par les mécaniVPHVGHJRXYHUQDQFHPLV HQ°XYUHDXVHLQGHVHQWUHSULVHVHW HQWUH
elles (P1). Et, pour ne pas la réduire, les mécanismes de gouvernance de chaque entreprise 
doivent être alignés (P3) tout en étant ajustés mutuellement au cours du temps (P2). Par 
ailleurs, QRXV SURSRVRQV TXH FKDTXH QLYHDX GH GpYHORSSHPHQW G¶XQH WHOOH UHODWLRQ
FRUUHVSRQGH j XQ QLYHDX FURLVVDQW GH SHUIRUPDQFH 3 DLQVL TX¶j XQH FRQILJXUDWLRQ
FDUDFWpULVWLTXHGHVHVPpFDQLVPHVGHJRXYHUQDQFH3(WFRPPHOHW\SHG¶LQQRYDWLRQFLEOp
dans chaquHSURMHWG¶LQQRYDWLRQPHQpHQFRPPXQLPSDFWHODFRQILJXUDWLRQGHODJRXYHUQDQFH
(P6), cela nous permet de suggérer aux praticiens de porter une attention particulière à la 
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FRKpUHQFH GHV PpFDQLVPHV GH JRXYHUQDQFH GH OHXUV FRRSpUDWLRQV G¶LQQRYDWLRQ SRXU HQ
maximiser les retombées pour leurs entreprises. 
Les résultats de notre travail doivent être confirmées et enrichies par des recherches 
VXSSOpPHQWDLUHV TXH QRXV SURSRVRQV GDQV FHWWH FRPPXQLFDWLRQ 4XRLTX¶LO HQ VRLW QRXV
suggérons que le cadre conceptuel présenté ici participe au développement de la recherche 
SRUWDQW VXU O¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH HQ SURSRVDQW G¶HQYLVDJHU GH OD VRUWH OHV FRRSpUDWLRQV
G¶LQQRYDWLRQ DYHF XQH XQLWp G¶DQDO\VH G\DGLTXH HW QRQ SDV GX SRLQW GH YXH G¶XQH VHXOH
organisation. Par ailleurs, notre appel à une approche relationnelle de la coopération 
G¶LQQRYDWLRQ LQWHU-HQWUHSULVHV SHUPHW G¶HQYLVDJHU OD SODFH GH OD UHQWH UHODWLRQQHOOH FRPPH
IDFWHXUFOHIGHUpXVVLWHGHVFRRSpUDWLRQVG¶LQQRYDWLRQGXIDLWGHODFRQVWUXFWLRQG¶XQHFDSDFLWp
G¶LQQRYDWion et de collaboration spécifique à la dyade. 
 
 
Mots-clés : FRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQLQWHU-entreprises ; gouvernance ; relation 
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Approche relationnelle de la coopération G¶LQQRYDWLRQ




une voie privilégiée pour réaliser leurs stratégies de développement et de croissance, et se sont 
multipliés (van de Vrande et al., 2009)'DQVXQFRQWH[WHG¶DXJPHQWDWLRQFRQWLQXHGHODFRm-
SOH[LWpGHVLQQRYDWLRQVHWGHFRQFHQWUDWLRQGHVHQWUHSULVHVVXUOHXUF°XUGHPpWLHUOHVFRRSé-
rations entre entreprises indépendantes permettent en effet de renforcer leur compétitivité (Le 
Dain, Calvi et Cheriti, 2011). Ces coopérations sont majoritairement réalisées à travers la mise 
HQSODFHG¶XQSURMHWRXG¶XQSURJUDPPHG¶LQQRYDWLRQPHQpFRQMRLQWHPHQW(WGXIDLWGHOD
PXOWLSOLFDWLRQ GH O¶H[WHUQDOLVDWLRQ GH O¶LQQRYDWLRQ LO HVW IRUWHPHQW SUREDEOH TXe la relation 
entre deux entreprises impliquées dans un tel projet aille au-delà de celui-ci. Et cette probabi-
liWp VH WURXYHUD G¶DXWDQW SOXV pOHYpH TXH OHXUV FDSDFLWpV G¶LQQRYDWLRQ VH UpYqOHQW UDUHV GDQV
leur domaine de coopération. 
2UOHVXFFqVG¶XQSURMHWG¶LQQRYDWLRQVRLWO¶REWHQWLRQGXUpVXOWDWYLVpSDUODFRRSpUDWLRQVXU
ce projet, ne présume pas de la réussite même de la relation de coopération. Et, inversement 
XQSURJUDPPHG¶LQQRYDWLRQTXLDpFKRXpVRXUFHG¶DSSUHQWLVVDJHVSDUWDJpVHQWUHGHX[HQWUe-
prises, peut ne pas empêcher la poursuite et la réussite de leur coopération. En effet, le succès 
G¶XQHUHODWLRQGHFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQQHVHERUQHSDVjODUpXVVLWHGHFKDTXHSURMHWRX
SURJUDPPHG¶LQQRYDWLRQUpDOLVpHQFROODERUDWLRQ,OV¶pWHQGpJDOHment au développement de la 
FDSDFLWpG¶LQQRYDWLRQ HWGHFROODERUDWLRQGH ODG\DGHHW DXGpYHORSSHPHQWGH OHXUVHQJDJe-
ments mutuels dans la relation. 
Le succès de la relation inter-HQWUHSULVHVWRXUQpHYHUVO¶LQQRYDWLRQSURYLHQWHQHIIHWGXGpYe-
loppement par FKDTXHHQWUHSULVHGHQRXYHDX[VDYRLUVWDQWGDQVOHVGRPDLQHVG¶LQQRYDWLRQFi-
blés que dans leurs capacités à travailler ensemble ; et ses savoirs se construisent à travers les 
pFKDQJHVG¶LQIRUPDWLRQVHQWUHOHVRUJDQLVDWLRQV&HVXFFqVUHSRVHpJDOHPHQWVXU le dévelop-
SHPHQW G¶XQ DYDQWDJH FRPSpWLWLI VSpFLILTXH WLUp GH OD FRRSpUDWLRQ-même : la rente relation-
nelle (Dyer et Singh, 1998) qui correspond, pour une relation inter-entreprises spécifique, à la 
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capacité mutuelle de chaque entreprise à comprendre et antLFLSHUOHVEHVRLQVGHO¶DXWUHHWj\
répondre, au-delà des engagements initiaux. Aussi, la performance de la relation dépend à la 
fois de la qualité des interactions et de la capacité des organisations jV¶DGDSWHUO¶XQHjO¶DXWUH 
(Doz, 1996). Or, dans une relation qui se développe, les interactions et les enjeux se multi-
pliant, cette relation devient de plus en plus complexe (Håkansson et Snehota, 1995). Et, si 
GHVURXWLQHVSHXYHQWV¶LQVWDOOHUDXFRXUVGXWHPSVHQWUHOHVRUJDQLVDWLRQVLOGHYLHQWGHSOXVen 
plus difficile de réaliser les ajustements qui permettent la meilleure performance de la rela-
tion. 
Dans notre communication, nous nous intéressons aux mécanismes et aux facteurs qui peu-
YHQWFRQWULEXHUDXVXFFqVRXjO¶pFKHFG¶XQHFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRn inter-entreprises, tout 
au long du développement de leur relation. Pour cela, nous avons fait appel à la littérature por-
tant sur les relations inter-entreprises, à la fois dans le champ des alliances stratégiques et des 
relations client-fournisseur, et à ODOLWWpUDWXUHSRUWDQWVXUO¶LQQRYDWLRQRXYHUWH1RXVQRXVDp-
puyons sur la théorie des coûts de transaction et à la Resource Based-View (RBV), notam-
ment la Knowledge Based View (Grant, 1996). 
(QDGRSWDQWOHPRGqOHG¶LQWHUDFWLRQDSSOLTXpDX[G\DGHVSURSRVpSDUO¶,03JURXS (Håkansson 




Pour répondre à nos questions de recherche « comment les mécanismes de gouvernance, au 
FRXUV GX GpYHORSSHPHQW G¶XQH UHODWLRQ LPSDFWHQW OD SHUIRUPDQFH G¶XQH FRRSpUDWLRQ
G¶LQQRYDWLRQ "HWTX¶HVW-ce qui impacte ces mécanismes de gouvernance ? », nous commence-
URQVSDUSUpFLVHUOHFDGUHG¶DQDO\VHWKpRULTXHGHVUHODWLRQVLQWHU-HQWUHSULVHVHWGHO¶LQQRYDWLRQ
ouverte. Nous présenterons ensuite notre méthode de recherche. Puis nous présenterons notre 
modèle conceptuel et nos propositions. Enfin, nous terminerons en discutant des implications 
managériales des résultats de notre travail et proposerons des pistes de recherche. 
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2. Revue de littérature et cadrage théorique 
2.1. Revue des littératures portant sur les coRSpUDWLRQVG¶LQQRYDWLRQ 
La recherche sur les relations inter-HQWUHSULVHV V¶DSSXLH VXU OD GLVWLQFWLRQ HQWUH WUDQVDFWLRQV
discrètes et échanges relationnels. Elle suggère que la coopération inter-entreprises appartient 
à cette dernière catégorie car elle « eVWOLpHDX[SUpFpGHQWVDFFRUGVHWpFKDQJHV>«@V¶LQVFULW
VXUXQHGXUpHSOXVORQJXHGDQVOHFDGUHG¶XQSURFHVVXVHQFRXUV>HWFRPSUHQG@GHVHIIRUWV
communs à la fois sur la performance et sur le planning au cours du temps » (Dwyer, Schurr, 
et Oh, 1987). De nombreux chercheurs ont étudié les caractéristiques de la relation inter-
entreprises. Ils se sont intéUHVVpVj OD IRLVDX[ IRUPHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVTX¶HOOHSHXW UHYrWLU 
(Kale et Singh, 2009 ; Takeishi, 2001) et aux rapports entre interactions et atmosphère de cette 
relation, (Håkansson et IMP Project Group, 1982) O¶DWPRVSKqUHGHODUHODWLRQVHUpIpUDQWDX[
éléments qui constiWXHQWO¶DPELDQFHGDQVODTXHOOHVHGpURXOHXQHUHODWLRQ (Håkansson et IMP 
Project Group, 1982)HWGRQWO¶DVSHFWOHSOXVpWXGLpHVt celui de la confiance entre les entre-
prises (Morgan et Hunt, 1994 ; Zaheer, McEvily et Perrone, 1998). Par ailleurs, depuis le mi-
OLHXGHVDQQpHVVRXVO¶LPSXOVLRQGHO¶,03JURXSO¶pWXGHGHVUHODWLRQVLQWHU-entreprises, 
qui jusque-là se faisait du poLQWGHYXHG¶XQDFWHXUSULQFLSDODFRPPHQFpjrWUHPHQpHpJa-
lement à travers une vision dyadique (Håkansson et IMP Project Group, 1982 ; Håkansson et 
Snehota, 1995 ; Paliwoda, 2011). 
 
/¶LQQRYDWLRQGDQVOHVFRRSpUDWLRQVLQWHU-entreprises est abordée à travers trois courants à che-
val sur la recherche en stratégie et en marketing relationnel, soit  O¶pWXGH GHV DOOLDQFHV GH
5	' HW GHV SDUWHQDULDWV WHFKQRORJLTXHV FHOOH GH O¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH HW O¶LPSOLFDWLRQ GHV
fournisseurs dans le développement de nouveaux produits. Les premiers abordent la relation 
inter-entreprises à travers la mise en commun de ressources technologiques et les formes que 
prennent les organisations pour réaliser cette mise en commun, en se focalisant sur ces activi-
tés de recherche et développePHQW /¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH V¶LQWpUHVVH j FHV PrPHV DFWLYLWpV
DLQVLTX¶jODPLVHHQ°XYUHGHVLQQRYDWLRQVWRXWHQVHIRFDOLVDQWVXUOHSRLQWGHYXHG¶XQDc-
teur principal ± principalement celui qui réalise des projets « G¶LQERXQGRSHQLQQRYDWLRQ » soit 
O¶LQternalisation de savoirs externes (Huizingh, 2011). Et, si la littérature portant sur 
O¶LPSOLFDWLRQGHVIRXrnisseurs dans le projet de développement de nouveaux produits (NPD) 
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point de vue dyadique. 
 
2.2. Cadres théoriques relatifs aux relations inter-entreprises 
Nous nous appuyons sur deux courants théoriques communs aux recherches citées ci-dessus et 
qui nous fournissent les bases conceptuelles pour étudier la cRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ : la Re-
source Based View (RBV) ± en y incluant la Knowledge Based View ± et la théorie des coûts 
de transaction  O¶DSSURFKH G\DGLTXH VH IDLVDQW HQ QRXV DSSX\DQW VXU OHV WUDYDX[ GH O¶,03
group. 
Selon la RBV, les ressources susceptibles de conférer un avantage compétitif durable à une 
entreprise sont rares, précieuses, non-imitables et non-substituables. Elles ne sont pas consti-
WXpHVXQLTXHPHQWGHVDFWLIVGHO¶HQWUHSULVHPDLVpJDOHPHQWGHVHVSURFHVVXVHWGHVHVURXWLQHV 
(Sluyts et al., 2011)/DFRPELQDLVRQGHVUHVVRXUFHVG¶XQHHQWUHSULVHDYHFGHVUHVVRXUFHVHx-
WHUQHV FRPSOpPHQWDLUHV SHUPHW j O¶HQWUHSULVH G¶DWWHLQGUH HW GH GpYHORSSHU GH QRXYHOOHV UHs-
sources. Aussi, deux entreprises se mettent en situation de coopérer afin de développer un 
avantage compétitif qui naît de la mise en commun de leurs ressources respectives. Et plus 
précisément, la Knowledge Based View, présentée par Grant (Grant, 1996), propose 
G¶H[SOLTXHUTXHODSURGXFWLRQGHFHVQRXYHOOHVUHVVRXUFHVSURYLHQWGHVWUDQVIHrts de connais-
VDQFHVjODIRLVjO¶LQWpULHXUGHVHntreprises et entre elles. 
$LQVLODFDSDFLWpGHVHQWUHSULVHVjDSSUHQGUHO¶XQHGHO¶DXWUHDLQVLTXHGHVDSURSUHH[SpULHQFH
± F¶HVW-à-dire à capturer les connaissances et à les appliquer ± est centrale pour la création de 
YDOHXUDXVHLQG¶XQHUHODWLRQG¶DIIDLUHVDIRUWLRULORUVTX¶HOOHSRUWHVXUO¶LQQRYDWLRQHWHVWGRQF




pération sous un angle économique. Selon celle-FLDILQG¶DWWHLQGUHXQREMHFWLIGRQQpXQHHn-
WUHSULVHpYDOXHDSULRULOHVFRWVOLpVDX[GLIIpUHQWHVSRVVLELOLWpVTXLV¶RIIUHQWjHOOHHQIDLsant 
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DSSHOjO¶LQWHUQHFRPPHjO¶H[WHUQH (Williamson, 1975). Les coûts évalués se rapportent alors 
j O¶HQVHPEOH GX SURMHW SHUPHWWDQW G¶DWWHLQGUH O¶REMHFWLI YLVp ; ils comportent aussi bien les 
FRWVG¶pYDOXDWLRQPrPHVTXHFHX[TXLVRQWOLpVDX[HIIRUWVGH réduction des incertitudes liées 
au projet, et prennent en compte le potentiel comportement opportuniste des uns ou des autres. 
&¶HVW FHWWHpYaOXDWLRQTXLSHUPHWGHGpFLGHUGDQVTXHOOHPHVXUH O¶HQWUHSULVHSHXWVH UHSRVHU
VXUO¶LQWHUQHHWVXUO¶H[WHUQH (Ring et van de Ven, 1992). 
Si dans la littérature portant sur le marketing relationnel, la théorie des coûts de transaction est 
reconnue comme ne pouvant pas décrire les relations inter-entreprises car elle reste focalisée 
sur les transactions discrètes et ne prend pas en compte les impacts des interactions répétées 
entre deux entreprises (Gulati, 1995), elle ne fournit pas moins à cette même littérature une 
DSSURFKHTXLSHUPHWG¶DQDO\VHUOHVPRGLILFDWLRQVTXLVHSURGXLVHQWDXVHLQG¶XQHWHOOHUelation 
(Gulati, Lawrence et Puranam, 2005). 
 
/D SHUVSHFWLYH G\DGLTXH SURSRVpH SDU O¶,03 JURXS SHUPHW G¶DQDO\VHU OHV UHODWLRQV FOLHQW-
IRXUQLVVHXUHQSURSRVDQWXQHYLVLRQJOREDOHGHODUHODWLRQ/HPRGqOHG¶LQWHUDFWLRQGHO¶,03
group propose de décrire la relation inWHUHQWUHSULVHVVHORQVHVSURFHVVXVG¶LQWHUDFWLRQ
OHVDFWHXUVGHFHVSURFHVVXVO¶DWPRVSKqUHTXLLPSDFWHHWTXLHVWLPSDFWpSDUO¶LQWHUDFWLRQ
PDLV DXVVL VHORQ  O¶HQYLURQQHPHQW GDQV OHTXHO VH GpURXOH OD UHODWLRQ (Håkansson et IMP 
Project Group, 1982),OSHUPHWDLQVLG¶DERUGHUODUHODWLRQHQLQWpJUDQWOHSRLQWGHYXHGHFKa-
cune des entreprises coopérants. 
 
3. Méthode de la recherche 
Notre recherche a suivi un processus abductif OHUHFXHLOHWO¶DQDO\VHGHVGRQQpHVRQWpWpUpa-
lisés en parallèle GH OD UHFKHUFKH GH WKpRULHV FRPSOpPHQWDLUHV SDU GHVERXFOHVG¶DEGXFWLRQ
Nous avons constamment navigué entre concepts théoriques et examen des données collec-
tées, cherchant à approfondir notre compréhension des théories et des données tout au long du 
processus (Dubois et Gadde, 2002). 
&HWWH UHFKHUFKH D pWp LQLWLpH SDU GHV LQWHUURJDWLRQV VRXOHYpHV ORUVGH O¶pWXGHGX IRQFWLRQQe-
ment et de la performance de la relation avec 5 clients comptes-FOHIVG¶XQHPXOWLQDWLRQDOHGH
O¶DJUR-alimentaire. Les enseignements issus de cette étude ont été utilisés comme des données 
actives qui ont provoqué le thème de recherche (Dubois et Gadde, 2002). Une première ver-
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sion du modèle conceptuel a été réalisée et a servi de base pour formuler les questions de re-
cherche. 
La collecte de données a été réalisée à travers 35 entretiens, en 2011 et 2012, auprès de cadres 
supérieurs français, responsables des achats ou des partenariats dans des grandes entreprises 
GLULJHDQWVGH30(H[SHUWVRXGLULJHDQWVG¶LQVWLWXWLRQVJRXYHUQHmentales (5) ou de 
JURXSHPHQWVG¶HQWUHSULVHVWUDYDLOODQWVXUOHGpYHORSSHPHQWGHVUHODWLRQVLQWHU-entreprises, 
certains pouvant cumuler deux fonctions (annexe 1). Ces entretiens ont été menés avec une 
série de questions ouvertes et de thèmes de discussion qui ont permis aux interviewés de sou-
OHYHUGHVSUREOpPDWLTXHVTXLQ¶pWDLHQWSDVIRUFpPHQWYLVpHV (Hesse-Biber et Leavy, 2010). Les 
entretiens ont durés en moyenne une heure trente, ont été pris en note, et ont été retranscris. 
En parallèle, nous nous sommes appuyés sur la littérature portant sur les relations inter-
HQWUHSULVHVDILQGHFDUDFWpULVHU O¶pFKDQJHUHODWLRQQHOVHVPpFDQLVPHVHWVRQGpYHORSSHPHQW
/HV WUDYDX[ GH UHFKHUFKH SRUWDQW VXU O¶LQQRYDWLRQ GDQV OHV FRllaborations inter-entreprises 
nous RQWSHUPLVSOXVSDUWLFXOLqUHPHQWGHGpFULUHO¶LPSDFWGHO¶LQFHUWLWXGHVSpFLILTXHPHQWOLpH
j O¶LQQRYDWLRQ VXU O¶pFKDQJH UHODWLRQQHO PDLV DXVVL G¶HQYLVDJHU OD FRQVWUXFWLRQ GH FDSDFLWpV
propres à la coopération fondées sur des apprentissages liées tout à la fois aux échanges 
G¶LQIRUPDWLRQVHWGHFRQQDLVVDQFH/HVGRQQpHVFROOHFWpHVVRQWpJalement utilisées comme des 
VRXUFHVGHFLWDWLRQDILQG¶LOOXVWUHUQRWUHPRGqOHHWQRVSURSRVLWLRQV (i1 à i35). 
De la confrontation entre données issus des entretiens et théories ont surgi régulièrement des 
paradoxes et des contradictions qui nous ont amené à changer notre perception en tentant de 
les réconcilier (Eisenhardt, 1989) et à amender nos tentatives de descriptions des phénomènes, 






En nous appuyant sur notre revue de littérature et ces données, nous proposons le cadre con-
ceptuel suivant (figure 1), à travers la description de quatre briques interconnectées, et la for-
mulation de six propositions. 
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4.1. Gouvernance de la relation 
/DJRXYHUQDQFHGH OD UHODWLRQGHFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ UHSUpVHQWH O¶HQVHPEOHGHVPpFa-
nismes qui assurent et régulent les échanges au sein de la relation ; les éléments échangés 
étant les produits et les services, ou bien de nature informationnelle, financière ou sociales 
(Håkansson et IMP Project Group, 1982). Ces échanges se produisent pour partie selon les 
règles fixés par des arrangements contractuels formels et pour partie suivant les mécanismes 
relationnels liés aux interactions aux seins des organisations et entre elles F¶HVWjGLUHOHVSUo-
cessus, les tâches, les outils et les routines). 
 
4.1.1. Gouvernance contractuelle 
La gouvernance contractuelle borne le champ légal de la relation à travers une trame formelle 
ROHVHQWUHSULVHVFRRSpUDQWV¶DFFRUGHQWPXWXHOOHPHQWVXUOHXUVDWWHQWHVOHXUVGURLWVHWOHXUV
obligations (Kale et Singh, 2009 ; MacNeil, 1980 ; Reuer et Ariño, 2007). Les contrats sont 
PLV HQ SODFH DILQ GH SURWpJHU OD UHODWLRQ FRQWUH G¶éventuels comportements opportunistes à 
travers des clauses de sauvegardes, et pour fixer la répartition des contributions et des résultats 
de la coopération entre chacun à travers des clauses de partage. 
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(1) Les clauses de sauvegardes contenues dans les contrats permettent de limiter les incerti-
tudes liées aux comportements opportunistes en donnant la capacité à chaque partie 
G¶LPSRVHU VD YRORQWp j O¶DXWUH VDQV VRQ FRQVHQWHPHQW (MacNeil, 1980 ; Williamson, 
1975) ,O V¶DJLW SDU H[HPSOH GHV FODXVHV IL[DQW OHV UqJOes de résolution des conflits ou 
FHOOHVTXLOLPLWHQWO¶XWLOLVDWLRQGHVLQIRUPDWLRQVpFKDQJpHVHWSURGXLWHV/HULVTXHGHVDQc-
WLRQDXQHIIHWSRVLWLIVXUODUHODWLRQG¶XQHSDUWHQIRUoDQWOHVHQWUHSULVHVFRRSpUDQWjUHVWHU
focalisés sur leurs objectifs comPXQVHWG¶DXWUHSDUWHQpWDEOLVVDQWXQHFRQILDQFHIRQGpH
sur la dissuasion au sein de la relation (Gulati, 1995). 
'DQVOHFDGUHGHOLHQVUpSpWpVDXVHLQG¶XQHUHODWLRQGHFRRSpUDWLRQFHVFODXVHVVRQWDGDp-
WpHVjO¶pWDWSHUoXGHO¶DWPRVSKqUHGHODUHODWLRn par chacun (Ring et van de Ven, 1994). 
Et, si elles impactent positivement la performance de la relation quand leur effet coercitif 
est établi à un faible niveau, elles deviennent contreproductives à partir du moment où leur 
influence coercitive est perçue comme élevée (Hausman et Johnston, 2010). 
(2) Les clauses de partage consistent en la définition des contributions de chaque entreprise, 
GHOHXUPRGDOLWpG¶DSSRUWHWGHVUqJOHVGHSDUWDJHGHVUpVXOWDWVGHODFRRSpUDWLRQHQWUHOHV
entreprises. En fixant leVUqJOHVGHPLVHHQFRPPXQGHOHXUVUHVVRXUFHVO¶REMHFWLIHVWTXH
O¶RSSRUWXQLVPHQHVHSURGXLVHSDVODVWUDWpJLHGHFRRSpUDWLRQpWDQWVXSpULHXUHjODVWUDWé-
gie de défection. 
L6XUOHVSURMHWVG¶LQQRYDWLRQFROODERUDWLYHO¶HQVHPEOHGHODSURSULpWpLQWHl-
OHFWXHOOHQRXVDSSDUWLHQW«(QUHYDQFKHQRXVSURSRVRQVjQRVIRXUQLVVHXUV
LQQRYDQWV XQ HQJDJHPHQW VXU OHV YROXPHV DFKHWpV VL OH SURMHW G¶LQQRYDWLRQ




TXHO¶pJDOLWp (Jap, 2001) ± O¶pTXLWpFRUUHVSRQGDQWjXQSDUWDJHGHVUpsultats proportionnel 
au partage des ressources mises en commun (Ring et van de Ven, 1994). Ce principe 
G¶pTXLWpSDUWLFLSHjODTXDOLWpGHODUHODWLRQDXVVLELHQjWUDYHUVVRQLPSDFWVXUODVDWLVIDc-
WLRQTXDQWjODFROODERUDWLRQTX¶jODSHUFHSWLRQGHMXVWLce qui incite à poursuivre la colla-
boration (Jap, 2001). 
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De plus, le développement de la relation conduisant à une meilleure connaissance des res-
VRXUFHVGHO¶DXWUHHWUHODWLYHPHQWGHVHVSURSUHVUHVVRXUFHV ± et donc de la capacité de la 
dyade à atteindre les objectifs de la coopération ± il y a un réajustement continu de la per-
ception des clauses de partage. Cela conduit à leur renégociation (Ring et Van de Ven, 
1994) et à leur évolution pour conserver cet équilibre. Et si cette évolution entraîne un dé-
séquilibre, il y a un risque de mise en place de stratégies de rééquilibrages par le partenaire 
défavorisé à la défaveur des objectifs communs. 
 
4.1.2. Gouvernance relationnelle 
La gouvernance relationnelle UHSUpVHQWH OHV GLIIpUHQWHV IRUPHV G¶LQWHUDFWLRQV UHODWLYHV j la 
coopération, à la fois au sein de chaque entreprise et à leur interface. Active à la fois au niveau 
des organisations et des personnes, elle est la combinaison des mécanismes qui participent (1) 
DX[pFKDQJHVG¶LQIRUPDWLRQHW DXFRQWU{OHGHODUHODWion. Ils viennent compléter voire se 
substituer aux mécanismes de gouvernance contractuelle au sein de la relation de coopération.  
(1) Pour aborder OHVPpFDQLVPHVG¶pFKDQJHG¶LQIRUPDWLRQ, nous assimilons les échanges de 
FRQQDLVVDQFHV DX[ pFKDQJHV G¶LQIRUPDWLRn en tant que contributeur, à des degrés divers 
PDLVQRQGLVWLQJXDEOHVjODFRQVWUXFWLRQGHVFDSDFLWpVG¶LQQRYDWLRQHWGHFRRSpUDWLRQVSé-
cifiques à la dyade (Hatchuel, 1999). Ces mécanismes permettent de réaliser les transferts 
G¶LQIRUPDWLRQjODIRLVDX sein de chaque organisation et entre elles.  
Ils assurent une action de normalisation (à travers les outils et les processus qui permettent 
la gestion de la relation, son pilotage comme sa réalisation) et une action de partage (à tra-
vers la diffusion des informations comme les réunions, formels comme informels, ou la 
publication de rapports comme de courriers),OVVRQWPLVHQ°XYUHDXVVLELHQDXVHLQGHV
RUJDQLVDWLRQVTX¶HQWUHHOOHV 
L$XMRXUG¶KXLQRXVDYRQVPLVDXSRLQWXQsystème de gestion de nos rela-
tions DYHFQRVIRXUQLVVHXUV«Avec la mise en place de revues stratégiques 
DYHF HX[ LO QRXV VHPEOH TXH FHOD UHQG OD UHODWLRQ DVVH] WUDQVSDUHQWH «
notre préoccupation : avoir le vrai message de leur part, et nous le sollicitons. 
Chacun de ces mécanismes impacte positivement la performance de la relation (Sluyts et 
al., 2011) soit au travers un effet positif sur les apprentissages au sein de la relation lors-
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TX¶LOVVRQW OHVSOXVDUWLFXOpVRXXQHIIHWVXU O¶HIILFDFLWpGHODFRRSpUDWLRQGDQVOHFDVLn-
verse (Sobrero et Roberts, 2002). 
Et si la répétition des contacts et des projets au sein de la relation peut entraîner la multi-
plication de ces mécanismes comme le développement de routines organisationnelles 
propres à la dyade, cela peut aussi conduire à une perte de performance de la relation du 
IDLWGHO¶DXJPHQWDWLRQGHVFRWVGHFRRUGLQDWLRQFRPPHjXQHGpFRQQHFWLRQGHODUDWLRQa-
lité des décisions (Håkansson et IMP Project Group, 1982). 
(2) Les mécanismes de contrôle de la relation représentent les moyeQV PLV HQ °XYUH DILQ
G¶DVVXUHUODVDXYHJDUGHGHVLQWpUrWVGHODG\DGHVRLHQWOHVREMHFWLIVVSpFLILTXHVGHODFRo-
pération et les objectifs individuels des entreprises coopérant. En lien avec les mécanismes 
de maîtrise des risques des entreprises, au niveau de la coopération, ils ont pour rôle 
G¶DVVXUHUODFRQIRUPLWpGHVpFKDQJHVDYHFOHVPpFDQLVPHVFRQWUDFWXHOVG¶XQHSDUWHWDYHF
OHVVWUDWpJLHVHWOHVQRUPHVGHFKDTXHHQWLWpLPSOLTXpHGDQVODUHODWLRQG¶DXWUHSDUW$FH
WLWUHLOVSLORWHQWOHVPpFDQLVPHVG¶échanges de la relation. 
(i29) Les directions des achats cherchent les bons référentiels pour se situer 
sur leur performance et la performance de leurs fournisseurs. Ils anticipent 
pJDOHPHQWOHVULVTXHVOLpVjO¶DSSHOjO¶H[WHUQH&HODSDVVHGpMjSDUOHSDssage 
GHSURYLVLRQV(WFHODVHIDLWjWUDYHUVODPLVHHQSODFHG¶LQGLFDWHXUVGHSLOo-
tage des risques et de chartes de bonnes pratiques. 
/DYpULILFDWLRQGXUHVSHFWGHVHQJDJHPHQWVPXWXHOVVHGpURXOHjWUDYHUVO¶pYDOXDWLRQFRn-
tinue de la relation par chacun HW O¶pYHQWXHOOH PLVHHQ°XYUHG¶DMXVWHPHQWV (Doz, 1996 ; 
Le Dain, Calvi et Cheriti, 2011) HWGHVWUDWpJLHVG¶LQIOXHQFHSRXUDVVXUHUODFRQIRUPLWpDX[
objectifs (Hausman et Johnston, 2010)$WUDYHUVODGpILQLWLRQGHQRUPHVG¶pYDOXDWLRQHWOH
développement GH ODFRQQDLVVDQFHGHO¶HQYLURQQHPHQWGHODUHODWLRQGHVEHVRLQVGHVRQ
HQWUHSULVHGH VRQHQWLWpHWGHVFDSDFLWpVGH O¶DXWUHjGpOLYUHUVHORQVHVSURSUHVDWWHQWHV
O¶LPSRUWDQFHGXFRRSpUDQWHVWHVWLPpHSDUFKDFXQ (Grant, 1996) ainsi que les niveaux de 
risque de la relation. Aussi, ces évaluations constituent le pivot des mécanismes de con-
WU{OHSDUOHXUU{OHG¶DLJXLOOHXUYHUVOHVVWUDWpJLHVGHVDXYHJDUGHjPHWWUHHQSODFH (Ring et 
van de Ven, 1992), en permettant de définir leur niveau de coercition ou de coopération, 
mais également en permettant de mettre en place les mécanismes de partage incitant ou 
non à la coopération (Maniak, 2009). 
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(P1) Les mécanismes de gouvernance impactent la performance de la relation. 
Au cours du temps, les stratégies et les organisations des entreprises coopérant peuvent être 
amenées à varier, du fait de modifications des environnements, des personnes mais aussi des 
ressources nouvelles issues de la coopération. 
(i1) Le principe de base est que celui qui a développé une génération de pro-
duit ne développera pas la suivante car il essaiera de faire mieux et non pas de 
FKDQJHU«*OREDOHPHQWFKH]QRXVRQQHFKDQJHSDVGHSDUWHQDLUHPDLVRQ
change de chef de projet. 
(WVLPXOWDQpPHQWO¶LWpUDWLRQGHVFRQWDFWVIDYRULVHO¶LQVWDOODWLRQGHYpULWDEOHVURXWLQHs organi-
sationnelles spécifiques à la dyade qui supposent également des ajustements dans la gouver-
nance de la relation. Or, la capacité de chaque entreprise à réaliser ces ajustements, mais aussi 
à conserver leur cohérence tout au long de la relation, est considérée comme une cause de ré-
XVVLWHRXLQYHUVHPHQWG¶pFKHFGHODFRRSpUDWLRQ (Doz, 1996). 
3/¶DEVHQFHG¶DMXVWHPHQWVGDQVODJRXYHUQDQFHGHODUHODWLRQLPSDFWHQpJDWLYe-
PHQWODSHUIRUPDQFHGHODFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ 
Par ailleurs, au cours de la vie des projets menés en collaboration, il peut y avoir plusieurs en-
tités de chaque entreprise impliquée dans la relation, au niveau des différentes activités de 
chaque organisation. 
(i2) Alors que les partenariats G¶LQQRYDWLRQSHXYHQWVHIDLUHDXVVLbien avec les 
ingénieurs de recherche TX¶DYHFles ingénieurs commerciaux, tout est centrali-
sé à la direction des partenariats. Son rôle est de PHWWUH GH O¶KXLOH GDQV OHV
rouages HWG¶DEDLVVHUles niveaux de risques et de coûts 
Chacune de ses entités peut avoir ses propres objectifs et ses propres intérêts (Doz, 1987 ; T. 
E. Johnsen, R. E. Johnsen et Lamming, 2008), et ainsi des mécanismes de gouvernance et des 
QRUPHVG¶pYDOXDWLRQTXL OXL VRQW VSpFLILTXHV AXVVLGqV ORUVTX¶LOQ¶\DSDVGHPpFDQLVPHV
G¶DOLJQHPHQW de mise en cohérence, des différents mécanismes de gouvernance, il y a un 
ULVTXHG¶LQWHUDFWLRQVGpVRUGRQQpHVYRLUHFRQWUDGLFWRLUHVTXLHQWUDvQHXQHbaisse de la perfor-
           XXII Conférence Internationale de Management Stratégique 
 
 
Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 14 
mance de la relation (Maniak, 2009) RX LQYHUVHPHQW XQ HQJDJHPHQW VXSSOpPHQWDLUH G¶XQH
pDUWLHTXLHQWUDvQHUDO¶DFFURLVVHPHQWGHODYRORQWpGHFRopérer. 
(i34) Pour réussir à accompagner le développement de nos partenaires, il fal-
lait faire plus que maîtriser les bonnes techniques. Il fallait aussi mettre en 
place les bonnes conditions et parmi celles-ci une des plus importantes était la 
FRKpUHQFHHQWUHO¶HQWUHSULVHHWVHVUHSUpVHQWDQWV 
3/¶DOLJQHPHQWGHODJRXYHUQDQFHVSpFLILTXH à chaque entreprise impacte le dé-
YHORSSHPHQWGHODUHODWLRQGHFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ 
 




tion comme une progression séquentielle  OH SDVVDJH G¶XQH pWDSH j XQH DXWUH VH IDLW JUkFH
O¶LQIOXHQFHSRVLWLYHGHO¶H[SpULHQFHGHFRRSpUDWLRQVXUOHVFDUDFWpULVWLTXHVGHO¶DWPRVSKqUHGH
la relation (Dwyer, Schurr, et Oh, 1987 ; Håkansson et IMP Project Group, 1982 ; Kale et 
Singh, 2009 ; Lee et R. E. Johnsen, 2012) ; la collaboration est encouragée de manière crois-
sante. La seconde école consiGqUHTXHO¶H[SpULHQFHGHODUHODWLRQLPSDFWHO¶pYROXWLRQGHODUe-
lation à travers un cycle contiQXG¶pYDOXDWLRQVHWGHUpDOLVDWLRQV : le développement de la rela-
tion se fait via une collaboration accrue à chaque itération, ou bien par une baisse de la colla-




une échelle de développement dont les quatre niveaux principaux sont (0) la découverte, (1) 
O¶H[SORUDWLRQ) le développement et (3) la stabilisation. Ces quatre niveaux peuvent être dé-
crits ainsi : 
(0) La phase de découverte UHSUpVHQWHO¶pWDSHRLO\DXQH³unilateral consideration of po-
tential exchange partners´ (Dwyer, Schurr et Oh, 1987), une première évaluation de la po-
WHQWLHOOHFRPSOpPHQWDULWpTXLFRQGXLWMXVTX¶DXFKRL[GHFKDFXQSDUO¶DXWUH (Kale et Singh, 
2009). 
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(1) /DSKDVHG¶H[SORUDWLRQHVWFHOOHGHO¶HQJDJHPHQWGHVGLVFXVVLRQVGHODSUHPLqUHQpJo-
FLDWLRQHWGHODSUHPLqUHSKDVHG¶LQWHUDFWLRQVGHODUHODWion (Dwyer, Schurr, et Oh, 1987 ; 
Kale et Singh, 2009 ; Lee et R. E. Johnsen, 2012). 
(2) La phase de développement est caractérisée par la multiplication des interactions, le dé-
YHORSSHPHQWG¶XQe capacité spécifique à travailler conjointement et la réduction des incer-
titudes liées à la relation (Dwyer, Schurr et Oh, 1987 ; Håkansson et IMP Project Group, 
1982 ; Lee et R. E. Johnsen, 2012). 
(3) La phase de stabilisation HVWO¶pWDWGHO¶pTXLOLEUHDXVHLQGHODUHODWLRQpTXLOLEUHGHVFRn-
WULEXWLRQV j WUDYHUV XQ VHQWLPHQW G¶pTXLté partagé (Doz, 1996), équilibre des pouvoirs à 
travers une connaissance et une reconnaissance accrue de chacun et de son importance. 
Ces équilibres permettent un engagement mutuel sur le long terme fondée sur une con-
fiance établie et partagée (Dwyer, Schurr, et Oh, 1987 ; Lee et R. E. Johnsen, 2012). 
Chaque niveau de développement présente un niveau croissant de trois caractéristiques clefs 
TXL GpFULYHQW GH PDQLqUH SHUWLQHQWH O¶pWDW GH OD UHODWLRQ GH FRRSpUDWLRQ : la confiance, 
O¶LQWHUGpSHQGDQFHHWOHVDSSUHQWLVVDJHV/HVSUHPLHUVVRQWUHSUpVHQWDWLIVGHO¶DWPRVSKqUHGHOD
UHODWLRQ WDQGLV TXH OH GHUQLHU UHSUpVHQWH OH SULQFLSDO UpVXOWDW GHV LQWHUDFWLRQV VHORQ O¶,03
group (Håkansson et IMP Project Group, 1982). 
Et, si le développement de la relation ne suit pas forcément un développement linéaire 
(Barnes, Naudé et Michell, 2007), il gravit chacun de ses niveaux les uns après les autres pour 
OHVFRRSpUDWLRQVOHVSOXVUpXVVLHV0DLVLOSHXWpJDOHPHQWV¶DUUrWHUjXQHFHUWDLQHSKDVHYRLUH
régresser, ce qui conduit à la dissolution de la relation. 
 
4.2.2. Les trois caractéristiques-clefs du développement de la relation 
(1) La confiance HVWDXF°XUGHO¶pWXGHGHODG\QDPLTXHGHVUHODWLRQVHQWUHRUJDQLVDWLRQV,O
V¶DJLWSRXUFKDTXHHQWUHSULVHGHFRQVWUXLUHVDFRQILDQFHGDQVODFDSDFLWpGHO¶DXWUHjUHm-
plir les objectifs de la relation, à commencer par les obligations contractuelles, et à agir 
pTXLWDEOHPHQWHQFDVGHSRVVLELOLWpG¶RSSRUWXQLVPH (Zaheer, McEvily et Perrone, 1998). 
Se construisant dans un processus interactif fondé sur la réciprocité, la confiance influence 
les comportements des parties prenantes dans leurs actions présentes et dans leurs ma-
QLqUHVG¶HQYLVDJHUHWG¶HQJDJHUOHIXWXU (Arrow, 1971). 
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(i34) Nous avons voulu faire des chantiers de développement de nos fournis-
seurs pour les aider à se développer, à augmenter leur niveau de qualité et leur 
productivité, mais ça ne marche que quand il y a un grand niveau de confiance. 
(QDEDLVVDQW ODSHUFHSWLRQGHVLQFHUWLWXGHVGDQVODUHODWLRQ O¶pWDEOLVVHPHQWSXLV OHGpYe-
loppement de la confiance conduit à une réduction des conflits et à une facilitation des 
échanges inter-HQWUHSULVHV/DFRQILDQFHSHUPHWDLQVLG¶DXJPHQWHU OHVHQJDJHPHQWV UpFi-
proques (Morgan et Hunt, 1994) HWO¶HIILFDFLWpGHVUHVVRXUFHVXWLOLVpHVQRWDPPent par la 
réduction des coûts de transaction liés aux échanges (Zaheer, McEvily et Perrone, 1998). 
(OOHSHUPHWDLQVLG¶DOOHUDX-GHOjGHO¶HQJDJHPHQWLQLWLDO 
(2) /D QRWLRQ G¶LQWHUGpSHQGDQFH DX VHLQ G¶XQH FRRSpUDWLRQ UHSRVH VXU OD UDUHWp GH UHs-
sources alternatives disponibles à celles qui sont accessibles à travers la relation (Thibaut 
et Kelley, 1959)(OOHFRUUHVSRQGjO¶pYDOXDWLRQTXHFKDFXQIDLWGHO¶LPSRUWDQFHGHODUHOa-
tion. Et plus la dépenGDQFHG¶XQHHQWUHSULVHjXQHDXWUHFURvWSOXVVRQHQJDJHPHQWdans la 
relation est important (Morgan et Hunt, 1994) ce qui entraîne la mise en place de méca-
QLVPHVVSpFLILTXHVjFHWWHUHODWLRQjSDUWLUGXPRPHQWRO¶DXWUHHVWFRQVLGpUpFRPPHXQ
partenaire privilégié ou stratégique pour son entreprise (Cappelli, 2012). 
(i10) Pour nos fournisseurs majeurs, soient les cinq plus importants pour nous 
VXU FKDTXH IDPLOOH G¶DFKDW WRXV OHV DQV QRXV RUJDQLVRQV XQH UHQFRQWUH GH
KDXWQLYHDXSRXUGLVFXWHUGHO¶DQQpHVXLYDQWH«QRXVOHXUH[SOLTXRQVQRWUH
vision et notre stratégie ; ils nous disent où ils en sont et vice-versa. 
3DUDLOOHXUVORUVTXHO¶LQWHUGpSHQGDQFHGHYLHQWDV\PpWULTXHOHVULVTXHVGHFRPSRUWHPHQWV
RSSRUWXQLVWHVGHODSDUWGHO¶HQWUHSULVHODSOXVGpSHQGDQWHVRQWPXOWLSOLpV (Provan et Skin-
ner, 1989)$XVVLO¶DXJPHQWDWLRQGHO¶LQWHUGpSHQGDQFHFRPPHODUpGXFWLRQGHO¶DV\PpWULH
G¶LQWHUGpSHQGDQFH SHUPHWWHQW GH UpGXLUH OHV ULVTXHV G¶RSSRUWXQLVPHV PDLV DXVVL
G¶DXJPHQWHUOHVLQFLWDWLRQVjFRRSpUHU 
(3) Les apprentissages au sein de la dyade sont les résultats des échangeVG¶LQIRUPDWLRQentre 
les entreprises coopérant et de la création de savoirs issus de ses interactions. Ces appren-
tissages viennent impacter à la fois la capacité à coopérer et la capacité à innover de la 
G\DGH'¶XQHSDUW OHVHIIHWVG¶DSSUHQWLVVDJHVOLpV au management de la coopération per-
mettent de développer les « capacités à collaborer » de chacune des entreprises qui amélio-
rent ainsi leur capacité à bénéficier de la coopération (Sluyts et al., 2011)/¶HIILFDFLWpGH
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fonctionnement de la coopération se trouve donc accru par le développement de ces ap-
prentissages (Doz, 1996 ; Sluyts et al., 2011). 
(i8) Lorsque nous mettons en place un nouveau projet de collaboration avec 
XQHHQWUHSULVHLQQRYDQWHQRXVVXLYRQVODPrPHSURFpGXUHPDLVOHIDLWG¶DYRLU
un histRULTXHQRXVSHUPHWG¶DOOHUSOXVYLWHHWG¶DYRLUGHVUDSSRUWVSOXVIOXLGHV 
'¶DXWUH SDUW OHV HIIHWV G¶DSSUHQWLVVDJH OLpV j OD PLVH HQ FRPPXQ GHV UHVVRXUFHV HW GHV
FRPSpWHQFHVjGHVILQVG¶LQQRYHUUHSUpVHQWHQWOHVQRXYHOOHVUHVVRXUFHVLQIRUPDWLRQQHOOHV
généUpHVSDUODFRRSpUDWLRQTXLYLHQQHQWDPpOLRUHUODFDSDFLWpG¶LQQRYDWLRQGHFKDTXHHn-
WUHSULVH(W FRPPHFHW DFFURLVVHPHQWGH OD FDSDFLWpG¶LQQRYDWLRQGHFKDFXQHVWXQHGHV
raisons de la coopération, sa réalisation participe à la performance de la relation. 
Ces trois caractéristiques-clefs ± OH GpYHORSSHPHQW GH OD FRQILDQFH GH O¶LQWHUGpSHQGDQFH HW
des apprentissages ± SHUPHWWHQWG¶DSSUpKHQGHUO¶pWDWGHGpYHORSSHPHQWGHODUHODWLRQ 
L'HSXLVDQVQRXVDYRQVGpYHORSSpXQSURJUDPPHG¶DFFRPSDJQHPHQW
du développement de sous-traitants. En développant la connaissance des uns et 
GHV DXWUHV « QRXV DYRQV VX LQVWDOOHU OD FRQILDQFH HQWUH QRXV 3XLV GX IDLW
G¶XQHSHUWHLPSRUWDQWHGHFRPPDQGHVQRXVDYRQVGEDLVVHUQRVHQJDJHPHQWV
et renégocier les contrats à la EDLVVHDYHFHX[«FHTXLDpWpUHVVHQWLFRPPH
un coup de poignard par ces sous-traitants. Cela a fait du mal dans la dyna-
mique de collaboration. 
3DUOHXULPSDFWVXUODFRRSpUDWLRQHWO¶HQJDJHPHQWGHFKDFXQGHVSDUWHQDLUHVGDQVODUHODWLRQ
ces trois carDFWpULVWLTXHVFOHIVVRQWOLpHVjODSHUIRUPDQFHGHODFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ 
Pour cela, (P4) chaque niveau de développement de la relation permet un niveau 
croissant de performance de la coopération. 
'H SOXV FHV FDUDFWpULVWLTXHV LQIOXHQFHQW O¶DMXVWHPHQt des mécanismes de gouvernance 
(Håkansson et IMP Project Group, 1982). 
$LQVLOHGpYHORSSHPHQWGHODFRQQDLVVDQFHGHO¶XQSDUO¶DXWUHGHODFRQILDQFHHWGHVHQJDJe-
ments entraîne un besoin décroissant pour les mécanismes de contrôle (Gulati, 1995 ; Ring et 
van de Ven, 1992) et une appéWHQFHFURLVVDQWHSRXUOHVPpFDQLVPHVG¶pFKDQJHVG¶LQIRUPDWLRQ 
(Kale et Singh, 2009 ; Reuer et Ariño, 2007). 
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(i18) Après six ans de collaboration, notre partenaire a arrêté de faire la re-
cette à la livraison de nos produits car son équipe dirigeante nous faisait entiè-
rement confiance. 
(P5) Chaque phase de développement de la relation présente une configuration ca-
ractéristique de mécanismes de gouvernance. 
 
4.3. 7\SHG¶LQQRYDWLRQ 
/¶LQQRYDWLRQVHGpILQLWFRPPH© la mise en °XYUH G¶XQSURGXLWELHQRXVHUYLFHRXG¶XQSUo-
FpGp QRXYHDX RX VHQVLEOHPHQW DPpOLRUp G¶XQH QRXYHOOH PpWKRGH GH FRPPHUFLDOLVDWLRQ RX
G¶XQH QRXYHOOH PpWKRGHRUJDQLVDWLRQQHOOHGDQV OHVSUDWLTXHVGH O¶HQWUHSULVH O¶RUJDQLVDWLRQ
du lieu de travail ou les relations extérieures. » (OECD et Statistical Office of the European 
Communities, 2005) /H W\SH G¶LQQRYDWLRQ V¶DSSOLTXH DX[ SURMHWV RX SURJUDPPHV
G¶LQQRYDWLRQPHQpVHQFROODERUDWLRQDXVHLQGHODUHODWLRQGHFRRSpUDWLRQ,OSHXWV¶DERUGHUj






porte au marché et aux organisations. Elle peut être approchée à travers les indicateurs tels que 
OHGHJUpGHFKDQJHPHQWRSpUpPLQHXURXPDMHXUO¶H[LVWHQFHGXPDUFKpFLEOHFOLHQWRXDp-
plication) et le niveau de risque estimé (élevé ou bas) (Kim, V. Kumar et U. Kumar, 2012). 
EOOH HVW FRXUDPPHQW pYDOXpH VHORQXQHFODVVLILFDWLRQFRQWLQXHTXLYDGH O¶LQQRYDWLRQ LQFUé-
PHQWDOHjO¶LQQRYDWLRQUDGLFDOH 
$XQLYHDXGHVRUJDQLVDWLRQVSOXVO¶LQQRYDWLRQHVWLPSRUWDQWHSOXVHOOe implique de procéder à 
GHVFKDQJHPHQWVGHSXLVVHVVDYRLUVMXVTX¶jVHVPRGHVGHIRQFWLRQQHPHQW (T. Johnsen, Calvi 
et Phillips, 2012)(WORUVTXHO¶LQFHUWLWXGHTXDQWjODIDLVDELOLWpGHO¶LQQRYDWLRQHVWpOHYpHLO\
a une recherche de flexibilité plutôt que de contrôle au niveau de la dyade, ce qui entraîne la 
mise en place de dispositifs de gouvernance moins impliquant (T. Johnsen, Calvi et Phillips, 
2012 ; van de Vrande, Vanhaverbeke et Duysters, 2009). 
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4.3.2. 0DWXULWpGHO¶LQQRYDWLRQ 
/HW\SHG¶LQQRYDWLRQ SHXWrWUHpJDOHPHQWHWVLPXOWDQpPHQWDERUGpSDUO¶pWDSHGXSURFHVVXV
GHGpYHORSSHPHQWGXSURMHWG¶LQQRYDWLRQFRQMRLQWHPHQWPHQp (Clark et Fujimoto, 1991). Au 
IXUHWjPHVXUHGHO¶DYDQFHPHQWGXSURMHWG¶LQQRYDWLRQOHVDFWLYLWpVFRPPHOHVDFWHXUVLPSOi-
qués évoluent dans les entreprises (T. Johnsen, Calvi et Phillips, 2012), ce qui conduit à une 
modification des attentes comme de la répartition des tâches au sein de la dyade (Le Dain, 
Calvi et Cheriti, 2011). 
L(QV¶LPSOLTXDQWGqVO¶DPRQWGHFHSURMHWG¶LQQRYDWLRQQRXVDYRQVSXHn-
voyer des ingéQLHXUVTXLpWDLHQWSUpVHQWVGDQVOHXUEXUHDXG¶pWXGH«F¶pWDLW
une grande première qui nous a permis de mieux les connaître (puis) que toute 
la chaîne soit impliquée dans le design (et) que nous intervenions MXVTX¶DX[
améliorations de la chaîne de production. 
3DUFRQVpTXHQWOHVPpFDQLVPHVGHJRXYHUQDQFHOLpVDXSURMHWRXDXSURJUDPPHG¶LQQRYDWLRQ
SRXUVXLYLVRQWDGDSWpVjODPDWXULWpGHO¶LQQRYDWLRQ 
(i8) Plus on se rapproche du marché et plus la concurrence est forte sur projet 
de co-développement. Aussi, il faut que nos propositions de contreparties 
soient de plus en plus intéressantes SRXUO¶DXWUH ; cela se joue notamment sur 
le partage de la propriété intellectuelle. 
Ainsi, 3OHW\SHG¶LQQRYDWLRQFLEOpimpacte la configuration de la gouvernance de 
la relation. 
 
4.4. Performance de la relation 
/DSHUIRUPDQFHGHODFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQVHIRQGHjODIRLVVXUO¶DWWHLQWHGHVREMHFWLIVGH
ODUHODWLRQVXUODTXDOLWpGHO¶XWLOLVDWLRQGHVUHVVRXUFHVGHODG\DGHdans le cadre de la coopé-
raWLRQHWVXUOHGpYHORSSHPHQWGHO¶DYDQWDJHFRPSpWLWLIVSpFLILTXHjODFRRSpUDWLRQ$XQLYHDX
GHFKDTXHHQWUHSULVHHOOHSHXWrWUHpYDOXpHjWUDYHUVGHVIDFWHXUVG¶HIILFDFLWpG¶HIILFLHQFHHW
de proactivité (Le Dain, Calvi et Cheriti, 2011). 
1. /¶HIILFDFLWpGHODUHODWLRQFRUUHVSRQGjODVDWLVIDFWLRQGHVREMHFWLIVIRUPHOVGHODFRo-
SpUDWLRQjVDYRLUSRXUOHVSKDVHVG¶H[SORLWDWLRQ : le respect des coûts, de la qualité et 
GHVGpODLVHWSRXUOHVSKDVHVG¶H[SORUDWLRQ : la réalisation des objectifs du projet ou du 
SURJUDPPHG¶LQQRYDWLRQOHGpYHORSSHPHQWGHODFDSDFLWpG¶LQQRYDWLRQ 
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2. /¶HIILFLHQFHGHODUHODWLRQVHUDSSRUWHjODFDSDFLWpjXWLOLVHUOHVPR\HQVGHIDoRQRSWi-
PDOHHWFRUUHVSRQGjODPLVHHQ°XYUHGHODFDSDFLWpjFRRSpUHU 




&HV WURLV IDFWHXUVFRXYUHQW O¶HQVHPEOHGHVVLWXDWLRQVSRXYDQWrWUHUHQFRQWUpHVSDUGHVHQWUe-
SULVHVLPSOLTXpHVGDQVXQHFRRSpUDWLRQG¶LQQRYDWLRQ (Le Dain, Calvi et Cheriti, 2011) et per-
PHWWHQWGHUHQGUHFRPSWHGHO¶LPSRUWDQFHGHO¶DYDQWDJHFRPpétitif spécifique tiré de la rela-
tion engagée. 
 
5. Discussions et implications 
Le modèle conceptuel et les propositions que nous faisons dans cette communication contri-
buent à la compréhension des éléments de la relation qui impactent la performance des coopé-
UDWLRQV G¶LQQRYDWLRQ ,OV FRQWULEXHQW DLQVL pJDOHPHQW DX GpYHORSSHPHQW GH OHXU SULVH HQ
FRPSWHGDQVODJHVWLRQGHVUHODWLRQVLQWHUHQWUHSULVHVSRUWDQWVXUO¶LQQRYDWLRQ 
 
5.1. Implications managériales 




des interactions entre les deux entreprises impliquées. Ces interactions concernent aussi bien 
OHVGLIIpUHQWHVDFWLYLWpVOLpHVjO¶LQQRYDWLRQTX¶DX[DXWUHVpFKDQJHVTXLVHSURGXLVHQWDXVHLQ
de la relatiRQWHOVTXHFHX[UHODWLIVDX[RSpUDWLRQVG¶DFKDWV-ventes ou de gestion financière de 
ODFRRSpUDWLRQ$VVXUHUODFRKpUHQFHGHFHVLQWHUDFWLRQVSHUPHWG¶RSWLPLVHUODSHUIRUPDQFHGH
la relation en limitant les gaspillages au mieux et de ne pas mettre la coopération en situation 
G¶pFKHFDXSLUH$XVVL GHVGLVSRVLWLIV WHOVTXHFHX[PLVHQSODFHSRXUJpUHU OHVSDUWHQDLUHV
G¶DIIDLUHVSULYLOpJLpVSHXYHQWrWUHPLVHQSODFHFRPPHF¶HVWOHFDV pour les clients comptes-
clefs et OHVSDUWHQDLUHVG¶Dlliance stratégiques mais aussi pour devenir un « client préféré » du 
fournisseur ciblé (Schiele, Calvi et Gibbert, 2012). 
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(QVXLWH DORUVTXH ODGHPDQGHSRXU ODPLVH HQSODFHGHSURMHWVG¶LQQRYDWLRQVHPXOWLSOLHQW
VDQVSRXUDXWDQWTXHOHQRPEUHG¶DFWHXUVHQFDSDFLWpGHOHVUpDOLVHUFURLVVHLOYDrWUHLPSRr-
tant pour une organisation de ne pas hypothéquer les futures chances de réaliser des projets 
G¶LQQRYDWLRQDYHFOHVPrPHVHQWUHSULVHVPDLVDXVVLGHQHSDVSHUGUHVDUpSXWDWLRQVXUFHW\SH
GHSURMHWVDXSUqVG¶DXWUHVSDUWHQDLUHVSRWHQWLHOV$XVVLDILQGHQHSDVYRLUGLPLQXHUVDFDSDFi-
WpG¶LQQRYDWLRQXQH entreprise doit mettre en place des mécanismes assurant la qualité de sa 
UpSXWDWLRQGDQVVHVFRRSpUDWLRQVG¶LQQRYDWLRQ(WFHVPpFDQLVPHVSRUWHQWDXVVLELHQVXUVHV
DFWLYLWpVOLpHVDX[SURMHWVG¶LQQRYDWLRQTX¶DX[DXWUHVDFWLYLWpVGHFHW\SHGHFRRSpUDWLRQ ; une 
DWWHQWLRQWRXWHSDUWLFXOLqUHGHYDQWrWUHSRUWpHDXSDVVDJHGHODSKDVHG¶H[SORUDWLRQjODSKDVH
G¶H[SORLWDWLRQGHO¶LQQRYDWLRQ 
(WSRXUILQLU OH UpVXOWDWGHQRWUH UHFKHUFKHSHUPHWGHSURSRVHUTX¶HQIRQFWLRQGXQLYHDXGH
développement de la relation, il existe une configuration des mécanismes de gouvernance qui 
permettent de maximiser la performance de la relation. Il est donc utile pour les praticiens de 
SRXYRLUGpWHUPLQHUTXHOOHHVW FHWWHFRQILJXUDWLRQRSWLPDOH(W OHVSURMHWVG¶LQQRYDWLRQSRu-
vant venir perturber cet équilibre, il est important pour les managers de pouvoir déterminer 
TXHOV VRQW OHVPpFDQLVPHVjPHWWUHHQ°XYUHSRXUSRXYRLUPHQHUj WHUPHFHSURMHW WRXWHQ
FRQVHUYDQWXQLPSDFWSRVLWLIVXUODSHUIRUPDQFHGHO¶HQVHPEOHGHODUHODWLRQ 
 
5.2. Proposition de recherches futures pour valider 
Afin de tester de manière empirique notre modèle, nous proposons de définir les variables ap-
propriées à chacune des quatre briques qui le constituent ainsi que leurs modalités de mesure, 
O¶XQLWpG¶DQDO\VHGHFHWHVWUHVWDQWG\DGLTXHGDQVODOLJQpHGHVWUDYDX[GHO¶,03JURXS1RXV
proposons de conduire ce test à travers une étude portant sur un échantillon large afin de pou-
voir conduire des analyses de corrélation et de sensibilité entre les différents éléments de notre 
modèle, la recherche quantitative permettant de faire ressortir de nouveaux liens (Eisenhardt, 
1989). Cela devrait permettre de définir, notamment, quelles sont les différentes configura-
tions optimales, à chaque étape de développement de la relDWLRQHWGHTXDOLILHU O¶LPSDFWGX
GHJUpGHPDWXULWpGHO¶LQQRYDWLRQVXUOHVPpFDQLVPHVGHJRXYHUQDQFHUHODWLRQQHOjFKDFXQH
de ses étapes. 
$ILQGHSRXYRLUREVHUYHUO¶pYROXWLRQGHVRUJDQLVDWLRQVjWUDYHUVOHSDVVDJHG¶XQHpWDSHGHGé-
veloppement à une autre, des études de cas longitudinales devraient également être réalisées 
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DXSUqVGHG\DGHVG¶HQWUHSULVHVLQGpSHQGDQWHVGDQVGHVLQGXVWULHVYDULpHV&HODSHUPHWWUDpJa-
OHPHQWG¶DGMRLQGUHDXFDGUHFRQFHSWXHOO¶LPSDFWGHVUHODWLRQVLQWHUSHUVRQQHOOHVTXLDVRQLm-
portance dans une relation inter-entreprises (Doz, 1987 ; Håkansson et Snehota, 1995 ; Za-
heer, McEvily et Perrone, 1998). 
/¶LQIOXHQFHGHVSROLWLTXHVJRXYHUQHPHQWDOHVHQIDYHXUGXGpYHORSSHPHQWGHO¶LQQRYDWLRQFRl-
ODERUDWLYHPDLVpJDOHPHQWHQIDYHXUGHO¶pTXLOLEre des relations inter-entreprises à la fois sur 
les mécanismes de gouvernance et sur la performance de la relation seraient également à éva-
luer. 
Par ailleurs, le modèle pourra être précisé en détaillant les différents mécanismes de gouver-
nance utilisés, et en faisant appel aux différentes pratiques décrites dans les champs de littéra-
tures sur les alliances (Kale et Singh, 2009)GDQVO¶LQQRYDWLRQRXYHUWH (van de Vrande et al., 
2009). 
(WLOUHVWHUDpJDOHPHQWjUHJDUGHUO¶LPSDFWGHVGLIIpUHQWVW\SHVG¶LQQovation, au sein du Ma-
QXHOG¶2VOR (OECD et Statistical Office of the European Communities, 2005), à savoir les dif-





qui existe entre études portant sur « O¶LQERXQGRSHQLQQRYDWLRQ » et « O¶RXWERXQGRSHQLQQRYa-
tion ªVRLWOHIDLWTX¶LO\DSOXVG¶pWXGHVGHFDVSRUWDQWVXUO¶LQWHUQDOLVDWLRQGHO¶LQQRYDWLRQYe-
QDQW GH O¶H[WpULHXU GH O¶HQWUHSULVH TXH VXU O¶H[WHUQDOLVDWLRQ GH O¶LQQRYDWLRQ YHQDQW GH
O¶LQWpULHXU (Huizingh, 2011). 
,OSHUPHWpJDOHPHQWGHFRQWULEXHUjODOLWWpUDWXUHTXLVHGpYHORSSHVXUO¶LPSOLFDWLRQGHVIRXr-
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8. Annexe 





Titre de la personne interrogée Secteur 
i1 Grand groupe Vice-président de la stratégie numérique 
i2 Grand groupe Directeur des Partenariats chimie 
i3 Grand groupe Directeur des achats télécom 
i4 Grand groupe Directeur des ventes (retraité) automobile 
i5 Grand groupe Directeur des achats innovation automobile 
i6 Grand groupe Responsable partenariats PME défense 
i7 Grand groupe Responsable partenariats et scouting pharmacie 
i8 Grand groupe Directeur des partenariats pharmacie 
i9 Grand groupe Acheteur prestations intellectuelles défense 
i10 Grand groupe Directeur des achats transport 
i11 Grand groupe / 
Cluster 
Directeur des achats / président de cluster transport 
i12 Grand groupe Chef de projet PME  transport 
i13 Grand groupe Expert Industriel / chef de Projet R&D dé-
taché en cluster 
naval 
i14 Grand groupe Direct ur des achats aéronautique 
i15 Grand groupe Responsable achats PME aéronautique 
i16 PME Président directeur général numérique 
i17 PME Responsable partenariats multi-industries 
i18 PME Président numérique 
i19 PME Président directeur général services 
i20 PME Président directeur général multi-industries 
i21 PME Président énergie 
i22 PME / Cluster Président / président de cluster numérique / clus-
ter de PME i23 PME / Cluster Président / vice-président de cluster défense / cluster 
de PME i24 Cluster Président électronique 
i25 Cluster Chargé de mission multi-industrie 
i26 Cluster Président naval 
i27 Cluster Président / directeur des achats (retraité) industrie et ser-
vices i28 Cluster Délégué général multi-industries 
i29 Cluster Délégué général industrie et ser-
vices i30 Cluster Chargé de mission naval 
i31 Institution Conseiller du dirigeant   
i32 Institution Directeur de programme   
i33 Institution Directeur de la stratégie   
i34 Institution Chargé de mission / ex-directeur des achats   
i35 Institution Directeur général   
 
